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Inkluzja społeczeństwa obywatelskiego w procesy podejmowania 
decyzji na poziomie lokalnym: wpływ projektów międzynarodowych
Streszczenie: Celem artykułu jest wyodrębnienie czynników, które mają bezpośredni wpływ na poziom 
uczestnictwa mieszkańców w procesach administracyjnych, oraz opracowanie propozycji, które zapew-
nią systematyczne stosowanie mechanizmów włączenia społeczności lokalnej do podejmowania decyzji. 
Obecnie na Ukrainie trwają procesy decentralizacji, które mają na celu podwyższenie poziomu zarządzania, 
w związku z czym odbyło się łączenie rad miejskich i wiejskich. Znaczący wpływ na te procesy mają pro-
jekty międzynarodowe, pomagające nowoutworzonym hromadom (jednostka podziału administracyjnego) 
wprowadzać lepsze praktyki zarządzania, zwłaszcza poprzez włączenie społeczeństwa obywatelskiego do 
podejmowania decyzji na poziomie lokalnym. Problem polega na tym, że mieszkańcy z jednej strony nie 
wiedzą, jakie istnieją mechanizmy uczestnictwa w procesach administracyjnych, a z drugiej strony – władze 
lokalne niewystarczająco informują o możliwościach włączenia społeczeństwa do podejmowania decyzji. 
W niniejszej pracy zastosowano dwie główne techniki badawcze: wywiad i ankietowanie. Analiza została 
przeprowadzona na przykładzie nowoutworzonych hromad, które uczestniczyły w Programie „Decentrali-
zacja przynosi lepsze wyniki i efektywność” (DOBRE), realizowanym przez międzynarodową organizację 
Global Communities i finansowanym ze środków Agencji Stanów Zjednoczonych ds. Rozwoju Międzynaro-
dowego (USAID). Ustalono, że mieszkańcy nie są wystarczająco zorientowani w mechanizmach umożliwia-
jących im uczestnictwo w procesach podejmowania decyzji na szczeblu lokalnym oraz możliwości ich wy-
korzystania. Ponadto stwierdzono, że istnieje związek wzajemny: im wyższy poziom wiedzy społeczeństwa 
obywatelskiego (jak otrzymać dostęp do informacji o usługach, za które odpowiadają władze lokalne), tym 
wyższy poziom jego zadowolenia z uczestnictwa w podejmowaniu decyzji. Potencjalnym zagrożeniem po 
zakończeniu projektów międzynarodowych może być cofnięcie w przemianach, które zostały wprowadzone 
w hromadach. W celu uniknięcia takiej sytuacji może być zaproponowane stworzenie w strukturze jednostek 
samorządowych osobnego wydziału odpowiadającego za wdrożenie przemian w hromadach albo przegląd 
funkcji już istniejących wydziałów, ich reformowanie i wprowadzenie „dobrych praktyk” dla monitoringu, 
analizy, zbioru danych oraz stworzenie warunków dla wewnętrznej koordynacji kierunków rozwoju.
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Wprowadzenie
W procesach wprowadzenia reformy decentralizacji na Ukrainie ważną rolę odgry-wa aktywizacja społeczeństwa obywatelskiego, podwyższenie poziomu odpo-
wiedzialności zarówno władzy lokalnej, jak i mieszkańców. Jak zaznacza Liubow Be-
vzenko, jeśli dość łatwo można nauczyć organizacyjnych metod zarządzania, to zasady 
samoorganizacji wyglądają na prostsze w ich płaszczyźnie teoretycznej, lecz w real-
nych technologiach społecznych ich realizacja jest znacząco mniej oczywista. Z nasze-
go punktu widzenia, droga do takich technologii polega przede wszystkim na zmianie 
podstawowych umiejętności zarządzania, dlatego bardziej skoncentrujemy swoją uwagę 
na rozpatrzeniu tych kluczowych elementów, które tworzą system reprezentacji osób 
podejmujących decyzje administracyjne (Bevzenko, 2002, s. 173–174).
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Istnieją różne formy udziału mieszkańców w procesach podejmowania decyzji. Wytycz-
ne w sprawie udziału społeczeństwa obywatelskiego w podejmowaniu decyzji politycznych 
Rady Europy wyznaczają 4 formy: 1) informowanie; 2) konsultacje; 3) dialog; 4) partner-
stwo (Public Participation in Decision-Making Processes..., 2012, s. 19–20). Każda z nich 
ma swoją charakterystykę i instrumenty (mechanizmy) udziału mieszkańców. Program 
DOBRE podczas badania opinii publicznej zawarł w ankiecie 9 mechanizmów udziału 
mieszkańców w podejmowaniu decyzji administracyjnych: budżet partycypacyjny; Mło-
dzieżowa Rada Społeczna; organy samoorganizacji mieszkańców; Rada Społeczna; e-pety-
cje; ekspertyza społeczna; konsultacje społeczne; wysłuchania społeczne; ogólne zebranie 
mieszkańców (Analiza ankietowania..., 2020, s. 1–12). Praca autorki niniejszego artykułu 
jako managera projektu w ramach Programu DOBRE pozwoliła na prześledzenie procesów 
przemian i wyodrębnienie czynników, które mogą sprzyjać utrwaleniu pozytywnych prze-
mian w samorządach, zwłaszcza procesów włączenia mieszkańców do podejmowania de-
cyzji oraz stałego rozwoju w 11 nowoutworzonych hromadah w obwodzie Mikołajowskim.
Badanie opinii publicznej 
(organizacja GfK Ukraine na zamówienie Programu DOBRE)
W latach 2017–2018 organizacja GfK Ukraine na zamówienie Programu DOBRE 
przeprowadziła badanie opinii publicznej w 50 nowoutworzonych hromadach w 7 ob-
wodach na Ukrainie (Public Opinion Research..., 2018, s. 2). Rys. 1 przedstawia zwią-
Rys. 1. Związek pomiędzy reprezentacją interesów przeciętnych obywateli podczas podejmowa-
nia decyzji przez jednostki samorządu terytorialnego i przekonaniem mieszkańców, że władza 
lokalna odpowiednio zarządza aktywami hromady
Źródło: Badanie opinii publicznej w celu oceny podstawowego poziomu rozwoju hromad, biorących udział w Pro-
gramie „Decentralizacja przynosi lepsze wyniki i efektywność” (DOBRE), realizowanym przez międzynarodową 
organizację Global Communities i finansowanym ze środków Agencji Stanów Zjednoczonych ds. Rozwoju Mię-
dzynarodowego (USAID). Opracowanie GfK Ukraine, Wydział Badań Socjalnych i Politycznych, 26.10.2018.
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zek pomiędzy reprezentacją interesów przeciętnych obywateli podczas podejmowania 
decyzji przez jednostki samorządu terytorialnego i przekonaniem mieszkańców, że wła-
dza lokalna odpowiednio zarządza aktywami hromady.
W wyniku przeprowadzonego badania ustalono związek wzajemny: im wyższe za-
dowolenie z reprezentacji interesów przeciętnych obywateli w trakcie podejmowania 
decyzji przez jednostki samorządu terytorialnego, tym wyższy poziom pewności miesz-
kańców, że władze lokalne odpowiednio zarządzają aktywami hromady. Na rys. 2 od-
zwierciedlono związek między wiedzą na temat tego, jak otrzymać dostęp do informacji 
o usługach, za które odpowiadają władze lokalne, i zadowoleniem mieszkańców z repre-
zentacji interesów przeciętnych obywateli w trakcie podejmowania decyzji przez organy 
samorządu terytorialnego.
Rys. 2. Związek między wiedzą na temat tego, jak otrzymać dostęp do informacji o usługach, 
za które odpowiadają władzy lokalne, i zadowoleniem mieszkańców z reprezentacji interesów 
przeciętnych obywateli w trakcie podejmowania decyzji przez organy samorządu terytorialnego
Źródło: Badanie opinii publicznej w celu oceny podstawowego poziomu rozwoju hromad, biorących udział w Pro-
gramie „Decentralizacja przynosi lepsze wyniki i efektywność” (DOBRE), realizowanym przez międzynarodową 
organizację Global Communities i finansowanym ze środków Agencji Stanów Zjednoczonych ds. Rozwoju Mię-
dzynarodowego (USAID). Opracowanie GfK Ukraine, Wydział Badań Socjalnych i Politycznych, 26.10.2018.
Jak wynika z danych umieszczonych na rys. 2 powstaje następujący związek: im 
wyższy poziom wiedzy mieszkańców o tym, jak otrzymać dostęp do informacji o kwe-
stiach, za które odpowiadają władze lokalne, tym wyższe zadowolenie mieszkańców 
z reprezentacji interesów przeciętnych obywateli w trakcie podejmowania decyzji przez 
organy samorządu terytorialnego.
Na ogół, odsetek osób, zadowolonych z reprezentacji interesów mieszkańców w trak-
cie podejmowania decyzji przez organy samorządu terytorialonego, wyniósł 19%. Na 
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pytanie „Na ile dostateczne są możliwości, które władze lokalne w Państwa hromadzie 
zapewniają obywatelom do uczestnictwa w podejmowaniu decyzji w ciągu ostatnich 
12 miesięcy?” otrzymano odpowiedzi: dostateczne możliwości – 19%, niedostateczne 
– 31%; grupa kontrolna wskazała: dostateczne – 12%, niedostateczne – 38%.
Na pytanie „Jak często w Państwa hromadzie interesy przeciętnych obywateli są re-
prezentowane przez samorząd lokalny w trakcie podejmowania decyzji?” odpowiedzi 
wyglądały następująco: stale – 3%, często – 13%, сzasami – 33%, rzadko – 22%, nie 
wiem –16%, odmowa odpowiedzi – 13%.
Ankietowanie mieszkańców hromad w obwodzie Mikołajowskim, 
które uczestniczyły w Programie DOBRE
W latach 2019–2020 w hromadach obwodu Mikołajowskiego, biorących udział 
w Programie DOBRE, z inicjatywy autorki artykułu oraz przy jej aktywnym udziale 
(pomysł, przygotowanie ankiet, organizacja ankietowania, przygotowanie analizy) zo-
stało przeprowadzone badanie ankietowe mieszkańców. Dotyczyło ono wdrożenia me-
chanizmów uczestnictwa społeczności w podejmowaniu decyzji na szczeblu lokalnym. 
Udział w badaniu wzięło 1259 respondentów z 11 hromad. Były to osoby, które zamiesz-
kują w 36 miejscowościach należących do wspomnianych hromad (Analiza ankietowa-
nia..., 2020, s. 1–12)1. Pierwsza część ankiety zawierała pytania dotyczące informacji 
personalnych osób biorących udział w badaniu. Wykres 1. przedstawia podział respon-
dentów ze względu na płeć.





Źródło: Opracowanie własne – Atnazheva L. (2020), Analiza ankietowania mieszkańców hromad teryto-
rialnych obwodu Mikolajowskiego, biorących udział w Programie „Decentralizacja przynosi lepsze wyniki 
i efektywność” (DOBRE), realizowanym przez międzynarodową organizację Global Communities i finanso-
wanym ze środków Agencji Stanów Zjednoczonych ds. Rozwoju Międzynarodowego (USAID).
1 Badanie ankietowe mieszkańców miało miejsce podczas przeprowadzenia akcji in-
formacyjnych „Jest to o nas!”, które dotyczyły promowania nowostworzonych logotypów 
hromad. Ankietowanie miało formę anonimową, respondenci byli znajdowani w miejscach 
największego skupienia ludzi (w pobliżu sklepów, bazarów, szkół, oddziałów poczty itd.), 
a także bezpośrednio na ulicach miast i wsi.
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W strukturze ogólnej ilości respondentów odsetek mężczyzn wyniósł 35,8%, а ko-
biet – 64,2%. Podział respondentów odpowiednio do wieku odzwierciedla wykres 2. 
Przedstawia on grupy wiekowe respondentów, wśród których znalazły się osoby powy-
żej 14 roku życia.
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Na pytanie „Jakie mechanizmy włączania mieszkańców do procesów podejmowania 
decyzji funkcjonują w Państwa hromadzie?” respondenci dosyć często wskazywali te, 
które w samorządach lokalnych nie funkcjonują. Świadczy to o braku wiedzy społeczno-
ści na temat tego, jak działają takie mechanizmy i co się pod nimi kryje. Dla wizualnego 
odzwierciedlenia „błędnej wiedzy” respondentów na wykresie 3 została przedstawiona 
struktura mechanizmów włączania społeczności do podejmowania decyzji w hromadach 
zgodnie z faktycznymi odpowiedziami oraz zmodelowano strukturę, która mogłaby 
mieć miejsce, gdyby wszyscy respondenci udzielili właściwych odpowiedzi.
Należy wspomnieć, że w ramach działalności programowej regularnie monitorowa-
ny jest proces wdrożenia mechanizmów uczestnictwa mieszkańców w podejmowaniu 
decyzji administracyjnych. Ponadto na bieżąco jest aktualizowana informacja o stanie 
wdrożenia poszczególnych mechanizmów w każdej z 11 hromad.
Najczęściej respondenci mylili takie mechanizmy, jak „Rada Społeczna” i „eks-
pertyza społeczna”. Wykres 4 przedstawia odpowiedzi respondentów w zestawieniu 
z faktycznym stanem funkcjonowania omawianych mechanizmów w jednej z bada-
nych jednostek podziału administracyjnego, a dokładnie w Prybużaniwskiej Radzie 
Wiejskiej.
Podobny schemat został wykorzystany podczas analizy odpowiedzi respondentów na 
pytanie: „Jakie mechanizmy uczestnictwa mieszkańców w podejmowaniu decyzji admi-
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Wykres. 3. Odpowiedzi respondentów na temat mechanizmów uczestnictwa mieszkańców 
w podejmowaniu decyzji administracyjnych, które funkcjonują w 11 hromadach obwodu 
Mikołajowskiego, %
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Wykres 4. Odpowiedzi respondentów na temat mechanizmów uczestnictwa mieszkańców 
w podejmowaniu decyzji administracyjnych, które funkcjonują w Prybużaniwskiej Radzie 
Wiejskiej, %
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nistracyjnych chcieliby Państwo wdrożyć w swojej hromadzie?”. Dosyć często respon-
denci wskazywali te mechanizmy, które już funkcjonują w ich samorządach terytorial-
nych. Świadczy to o braku wiedzy społeczności na temat już istniejących mechanizmów, 
do czego one służą i jak z nich korzystać (wykres 5).
Wykres 5. Odpowiedzi respondentów z 11 hromad obwodu Mikołajowskiego na pytanie: 
„Jakie mechanizmy uczestnictwa mieszkańców w podejmowaniu decyzji administracyj-
nych chcieliby Państwo wdrożyć w swojej hromadzie?”, %







































































































































Źródło: Opracowanie własne – Atnazheva L. (2020), Analiza ankietowania mieszkańców hromad teryto-
rialnych obwodu Mikołajowskiego, biorących udział w Programie „Decentralizacja przynosi lepsze wyniki 
i efektywność” (DOBRE), realizowanym przez międzynarodową organizację Global Communities i finanso-
wanym ze środków Agencji Stanów Zjednoczonych ds. Rozwoju Międzynarodowego (USAID).
Za pomocą wykresu 6 przedstawiono odpowiedzi na powyższe pytania responden-
tów, zamieszkujących na terenie urzędowania Prybużaniwskiej Rady Wiejskiej, w po-
równaniu z faktycznym stanem funkcjonowania wymienionych mechanizmów w tej 
jednostce administracyjnej.
W Prybużaniwskiej Radzie Wiejskiej wcześniej zostały wdrożone takie mechanizmy, 
jak ogólne spotkania mieszkańców, Młodzieżowa Rada Społeczna, wysłuchania spo-
łeczne, wprowadzono budżet partycypacyjny. W „idealnej” sytuacji respondenci nie po-
winni wymieniać w ankiecie tych form udziału mieszkańców w podejmowaniu decyzji, 
ponieważ one już funkcjonują.
Następne pytanie dotyczyło oceny przez respondentów własnego poziomu włączenia 
się w procesy podejmowania decyzji administracyjnych w ich hromadzie w skali od 0 
(nie włączają się) do 5 (maksymalne zaangażowanie). Wyniki zostały odzwierciedlone 
na wykresie 7.
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Wykres 6. Odpowiedzi respondentów zamieszkujących na terenie urzędowania Prybużaniw-
skiej Rady Wiejskiej na pytanie: „Jakie mechanizmy uczestnictwa mieszkańców w podejmo-
waniu decyzji administracyjnych chcieliby Państwo wdrożyć w swojej hromadzie?”, %
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Wykres 7. Podział oceny własnego poziomu zaangażowania respondentów w procesach 
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Jak widać na wykresie 7, odpowiedzi respondentów bardzo się różnią. Osoby za-
angażowane w procesy podejmowania decyzji na minimalnym poziomie (0–2 oceny) 
– 43,6%, w tym zupełnie nie zaangażowane (ocena 0) – 18,1%. Maksymalny poziom 
zaangażowania (ocena 5) deklaruje 12,4% respondentów. Za pomocą wykresu 8 od-
zwierciedlono podział wariantów odpowiedzi respondentów na pytanie, co mogłoby 
przyczynić się do zwiększenia ich poziomu włączania się do procesów podejmowania 
decyzji w hromadzie.
Wykres 8. Podział odpowiedzi respondentów na pytanie „Prosimy wskazać, co mogłoby 
przyczynić się do zwiększenia Państwa poziomu włączenia się do procesów podjmowania 
decyzji w hromadzie? (11 hromad obwodu Mikolajewskiego)
Szkolenia, dotyczące udziału w procesach
podejmowania decyzji na poziomie lokalnym
Gdybym został(a) zaproszony(a)
wyraziłbym(łabym) swoją opinię
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Większość respondentów (58,0%) wybrała odpowiedź: „Gdybym został/ła zapro-
szony/a, wyraziłbym/łabym swoją opinię”. Kolejną najliczniejszą grupę stanowią osoby 
(28,8%), które chciałyby zwiększyć swój udział w podejmowaniu decyzji administra-
cyjnych na poziomie lokalnym za pomocą szkoleń. Jednocześnie wśród respondentów 
znalazły się osoby (10,3%), które nie są zainteresowane jakimkolwiek udziałem w oma-
wianych procesach. 2,9% badanych wskazało swoje własne odpowiedzi, wśród których 
znalazły się: nie ma współpracy z władzą lokalną, nie informuje się mieszkańców, nale-
ży poświęcać więcej uwagi na włączenie młodzieży, brak czasu. Pojedynczy responden-
ci wskazywali, że aktywnie angażują się w procesy podejmowania decyzji na szczeblu 
lokalnym.
Zakończenie
We wszystkich hromadach, biorących udział w badaniu, miała miejsce podobna sy-
tuacja: na prośbę nazwania mechanizmów uczestnictwa mieszkańców w podejmowaniu 
decyzji administracyjnych, funkcjonujących w ich jednostce samorządowej, respon-
denci wybierali nawet te, które w konkretnej hromadzie jeszcze nie zostały wdrożone, 
jednocześnie sugerowali wprowadzenie mechanizmów, które już istnieją. Świadczy to 
z jednej strony, że mieszkańcy posiadają niedostateczną wiedzę o specyfice poszczegól-
nych mechanizmów oraz sposobach ich wykorzystania, a z drugiej strony – są niezo-
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rientowani w już istniejących możliwościach uczestnictwa w procesach podejmowania 
decyzji na szczeblu lokalnym.
Pomimo tego, że projekty międzynarodowe wspierające procesy decentralizacji na 
Ukrainie pomagają nowoutworzonym hromadom i stwarzają szersze możliwości udziału 
mieszkańców w procesach podejmowania decyzji administracyjnych, pojawia się poten-
cjalne zagrożenie, że po zakończeniu ich działania nastąpi cofnięcie skutecznie wdrożo-
nych reform. Z tego powodu powinien powstać mechanizm, który stanie się bezpieczni-
kiem lub przynajmniej zminimalizuje możliwość powrotu do etapu wyjściowego.
Takim mechanizmem może się stać stworzenie w strukturze jednostek samorządo-
wych osobnego wydziału odpowiadającego za wdrożenie reform związanych z decen-
tralizacją albo przegląd funkcji już istniejących wydziałów, ich reformowanie i wprowa-
dzenie „dobrych praktyk” w celu monitoringu, analizy, zbioru danych oraz stworzenie 
warunków dla wewnętrznej koordynacji kierunków rozwoju.
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Inclusion of civil society in decision-making processes 
at local level: the impact of transnational projects 
 
Summary
The aim of this article is to identify factors, that directly affect the level of inhabitants participa-
tion in the decision-making processes at the local level, and to develop proposals, that will ensure the 
regular using of these mechanisms. Ukraine is currently in the decentralization process, which aims 
to increase the level of government, as a consequence of which towns and village councils have been 
consolited. The international projects have a big influense at such processes, helping newly consolited 
communities (administrative units) to implement best management practices, especially through the 
involvement of inhabitants in the decision-making processes.
The problem is that, inhabitants don’t know, what kind of mechanisms exist for their participation 
in the decision-making processes at local level, and a local authorities don’t sufficiently inform inhabit-
ants about them. At this work, two main research methods are used: interviews and questionnaires. The 
analysis was based on the example of consolited communities, that participated in the Decentralization 
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Brings Better Results and Efficiency Program (DOBRE), implemented by the international organi-
zation Global Communities and funded by the United States Agency for International Development 
(USAID). It was found, that inhabitants are don’t know, what kind of mechanisms exist at their com-
munities, that allow them to participate in the decision-making processes at the local level, anf how to 
use them.
In addition, it was found, that there is a correlation: the higher is a level of inhabitants knowledge 
how to access information about services for which local authorities are responsible, a higher is a level 
of inhabitants satisfaction by their participation in the decision-making processes at local level. A po-
tential threat after the completion of international projects may be a step back from the changes, that 
have been implemented in communities. This situation can be prevented by creating a special depart-
ment in local town or village council responsible for implementing changes in community or review-
ing the functions of existing departments, reforming them to monitor, analyze, collect data and create 
conditions for coordination of development directions and implementation a good governance practices 
in community.
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